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В статье рассматривается применение маркетингового подхода к управлению организацией. Автор 
рассматривает маркетинговую деятельность организации как совокупность четырех уровней: операцион-
ная поддержка бизнеса, управление жизненным циклом товаров, производство маркетингового «продукта», 
стратегия развития бизнеса. Выбор перспективного направления развития бизнеса должен осуществляться 
с учетом результатов количественных и качественных исследований рыночных тенденций. Зачастую выбор 
нового направления развития компании становится единственно возможным подходом, обусловленным по-
требностями существующего бизнеса. Большую помощь руководству предприятия в работе с клиентами 
могут оказать дистрибьюторы. Достижению успеха в бизнесе способствует исследование потребностей дис-
трибьюторов и разработка партнерских программ маркетинговых коммуникаций. Также успех работы пред-
приятия на рынке зависит от эффективной стратегии позиционирования компании для целевой аудитории.
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Все благополучные (стабильно и дина-
мично развивающиеся в течение долгого 
времени) компании в чем-то похожи. Они 
обычно занимают устойчивые позиции 
в одном или нескольких сегментах рынка, 
их доля рынка постоянно растет, их ува-
жают заказчики и партнеры. Эти компании 
обычно оказываются готовыми к рыноч-
ным изменениям раньше других и приспо-
сабливаются к новым условиям быстрее 
и безболезненнее, чем конкуренты.

Современные реалии рыночной систе-
мы диктуют ее субъектам неизбежность 
постоянного соперничества и стремления 
к прогрессу, необходимость опережать 
потенциальных конкурентов и укреплять 
свои позиции в краткосрочной и долго-
срочной перспективах [3, с. 144]. Осведом-
ленность о том, что происходит на рынке, 
готовность к реорганизации бизнеса, спо-
собность принимать стратегические реше-

ния быстрее других – основы конкуренто-
способности любого предприятия.

Все это выходит за рамки маркетин-
га даже в его самом широком понимании. 
Однако маркетинговый подход применяют 
и для того, чтобы справиться с проблема-
ми управления в организации. В большин-
стве случаев качество принятых решений 
от этого существенно улучшается.

Для того чтобы дальнейшие рассуж-
дения стали предметными, имеет смысл 
уточнить, о каких аспектах маркетинга 
пойдет речь. На наш взгляд, всю маркетин-
говую деятельность организации можно 
представить в виде пирамиды из четырех 
уровней:

– операционная поддержка бизнеса;
– управление жизненным циклом 

товаров;
– производство маркетингового «про-

дукта»;
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– стратегия развития бизнеса.
В большинстве компаний маркетинго-

вая служба (отдел, департамент и т. д.) не-
сет ответственность за выполнение функ-
ций не всех четырех уровней. Опишем 
каждый из них.

Уровень первый – операционная под-
держка бизнеса. Деятельность на этом 
уровне полностью определяется тактиче-
скими потребностями бизнес-подразде-
лений. Изготовление брошюр, сувениров, 
презентации продуктов заказчикам – при-
меры таких «поддерживающих» функций.

Уровень второй – управление жизнен-
ным циклом товара. Функции этого уров-
ня – это, например, тактическое управ-
ление ценой; вывод товара на рынок; 
реклама; обучение персонала (семинары 
по характеристикам новых товаров); разра-
ботка мотивационных схем для продавцов 
и партнеров (стимулирование их деятель-
ности по продвижению товара).

Уровень третий – производство мар-
кетингового «продукта». Сюда входит 
разработка стратегических маркетинго-
вых программ, крупных рекламных кам-
паний, рассмотрение новых предложений 
и возможностей по работе с партнерами. 
Под маркетинговым «продуктом» пони-
мается предложение, которое после одо-
брения руководством становится стра-
тегией компании (или составной частью 
стратегии). Обобщая и анализируя про-
исходящее на рынке, маркетологи «про-
изводят» новые методы работы, с помо-
щью которых компания может добиться 
качественного прорыва.

И наконец, на четвертом уровне страте-
гии развития бизнеса «расположены» пла-
ны построения бренда и модели покрытия 
рынка, выбор стратегии позиционирова-
ния (или перепозиционирования) компа-
нии и диверсификации бизнеса и т.д.

Наверное, ни у кого не вызовет сомне-
ний то, что выполнение функций четверто-
го (и частично третьего) уровня напрямую 
влияет на стабильность и развитие бизнеса 
компании. Во всех успешных коммерче-
ских организациях эти функции каким-то 
образом выполняются, однако, как уже 
было сказано выше, далеко не везде их воз-
лагают на службу маркетинга.

У любого талантливого руководителя 
всегда есть несколько интересных идей 
развития бизнеса. Небольшие компании 
обычно достаточно мобильны для того, 
чтобы методом проб и ошибок выбирать 
те направления, где удается получать мак-
симальную отдачу. У большой компании 
такой возможности нет: каждое ее «дви-
жение» занимает много времени, требует 

отвлечения больших ресурсов и сопрово-
ждается весьма значимыми рисками. Ре-
шение о перспективности того или другого 
направления развития бизнеса необходимо 
принять «заочно», не имея возможности 
получить реальный опыт в новом бизнесе, 
не отвлекая ресурсы на «разведку боем». 
Каждый руководитель решает эту задачу 
сам, и от качества этого решения напрямую 
зависит долгосрочный успех компании. 
Маркетинговое прогнозирование – эф-
фективный инструмент для руководителя 
компании, с помощью которого он сможет 
видеть дальше других и получит возмож-
ность принимать решения, исходя из луч-
шего понимания будущего. 

Когда на рынке становится очевидной 
какая-то тенденция, и все игроки начина-
ют развивать новое направление бизнеса, 
необходимо очень точно выбрать момент 
начала активных действий. Выступить 
слишком рано часто бывает так же плохо, 
как упустить свое время. Те, кто продолжа-
ет поддерживать полную линейку товаров, 
находятся в более выгодном положении. 
Но смогут ли они быстро отреагировать на 
новую ситуацию, когда рынок все же со-
вершит полный поворот к цвету? Это будет 
зависеть от того, насколько качественными 
маркетинговыми исследованиями такие 
компании будут руководствоваться при 
принятии стратегических решений. Им 
понадобятся результаты количественных 
исследований рыночных тенденций и ка-
чественных исследований, направленных 
на изучение факторов, которые влияют 
на принятие клиентами решения о покуп-
ке. Следует отметить, что сейчас ведущие 
производители товаров очень серьезно за-
нимаются этими вопросами.

Иногда еще более важной является 
проблема выбора правильного направле-
ния развития компании. Если основной 
бизнес коммерческой организации не мо-
жет обеспечить требуемых темпов роста, 
выбор нового направления («запасного 
аэродрома») становится для руководства 
компании самым важным решением. Гло-
бализация экономики и интеграционные 
процессы, происходящие в мире, застав-
ляют руководство организаций искать 
пути осуществления эффективного де-
лового сотрудничества, основанного на 
электронных контактах, исследовать об-
щепризнанные мировые стандарты в об-
ласти управления взаимоотношениями 
с клиентами [6, с. 42].

Решение о выборе направления разви-
тия компании, безусловно, одно из самых 
ответственных для любого руководите-
ля. Но правильно выбрать направление 
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развития компании – это лишь часть за-
дачи. Сделать так, чтобы все направления 
деятельности компании работали на ее 
успех и возникал эффект синергии, не ме-
нее важно.

Иногда решение о начале работы в но-
вом направлении может быть обусловлено 
потребностями существующего бизнеса. 
По этой причине создаются вертикально 
интегрированные холдинги («все для себя 
производим сами»). Однако мировой опыт 
все чаще свидетельствует о перспективно-
сти специализации, т.е. отказе от идеи «за-
ниматься всем» в пользу решения «делать 
то, что ты умеешь делать лучше всех».

Какие соображения должны прини-
маться во внимание при формировании 
холдинговой структуры? При каких усло-
виях такая структура эффективна? Кро-
ме случаев, когда несколько направлений 
бизнеса в рамках холдинга связаны лишь 
общим капиталом и функционируют пол-
ностью независимо, компания, которая за-
нимается многими видами деятельности 
сразу, должна добиться эффекта синергии 
(т.е. того, чтобы бизнесы положительно 
влияли друг на друга, а не просто сосуще-
ствовали рядом). Иногда синергия очевид-
на сразу, а иногда ее вообще не удается до-
стичь. И хотя формирование оптимальной 
структуры компании – задача чрезвычайно 
комплексная и при ее решении необходи-
мо рассмотреть множество факторов, от 
финансовых до психологических, методы 
стратегического маркетинга можно при-
менить и здесь. Еще раз отметим, что речь 
идет не о чисто холдинговых структурах, 
функционирующих как несколько полно-
стью независимых друг от друга компаний 
и воспринимаемых рынком (заказчиками, 
партнерами) соответственно.

Описываемый ниже подход использу-
ют, когда объединенная компания имеет 
собственную индивидуальность, имя, ре-
путацию – т.е. собственный бренд. При 
этом у каждого бизнеса есть своя мар-
кетинговая стратегия и бюджет, свои ру-
ководитель и управленческая команда, 
ответственные за результат. Одним из важ-
нейших факторов, на который необходимо 
обращать внимание в подобных случаях, 
является совместимость отдельных биз-
несов в холдинге. Дело в том, что марке-
тинговая деятельность, которую компания 
ведет «в интересах» каждого из направле-
ний своего бизнеса, может мешать общему 
позиционированию компании, разрушать 
ее бренд. Приведем пример. Для одного 
из бизнесов выбрана стратегия лидерства 
по издержкам, т.е. предложения товаров 
и услуг по самым низким ценам, а другой 

следует стратегии дифференциации (ком-
пания позиционирует себя как произво-
дителя наиболее качественных товаров, 
как новатора и эксперта). В этом случае 
маркетинговые сообщения, посылаемые 
на рынок, будут противоречить друг другу 
и «размывать» бренд. И наоборот если по-
зиционирование каждого бизнеса компа-
нии на соответствующем рынке помогает 
ее общему позиционированию и работает 
на бренд, возникнет эффект синергии.

Если в структуру компании входит из-
вестная консалтинговая фирма, крупный 
системный интегратор, исследовательский 
центр и HiTech-производитель, ей можно 
уверенно строить бренд эксперта в вопро-
сах внедрения IT и развития бизнеса.

Иными словами, вопрос о необходимо-
сти развития нового бизнеса в компании 
можно сформулировать в маркетинговых 
терминах: укрепит новый бизнес-бренд ва-
шей компании или повредит ему? А решить 
этот вопрос помогут проверенные спосо-
бы бренд-анализа и методы качественных 
маркетинговых исследований восприятия 
бренда целевыми аудиториями.

Если вопросы выбора направления де-
ятельности и гармоничности сосущество-
вания разных бизнесов компании многие 
совершенно справедливо сочтут «не впол-
не маркетинговыми», то право выбора 
канала продаж и модели покрытия рынка 
у маркетологов не отнять. О проблеме вы-
бора оптимальной модели покрытия напи-
сано много хороших книг, в которых пре-
имущества работы с клиентами через сеть 
партнеров обосновываются следующими 
соображениями.

Во-первых, работа через партнеров 
обеспечивает «усиление продаж», так как 
позволяет сконцентрировать усилия на 
ключевых заказчиках, не потеряв при этом 
и другие сегменты рынка. Во-вторых, ра-
бота с клиентами через правильно выбран-
ный канал дистрибуции позволяет оптими-
зировать транзакционные издержки.

Канал дистрибуции выбирают в за-
висимости от «сложности» товара (т.е. 
от требований покупателей к тому, что 
принято называть «продажей с добавлен-
ной ценностью»). При выборе структуры 
канала распределения анализируют: по-
крытие целевого рынка, удовлетворение 
требований потребителей, доходность. 
В первом случае канал распределения 
должен создавать оптимальные возмож-
ности для поставки товаров, предна-
значенных для целевых сегментов. Во 
втором – предлагать клиенту информа-
цию, разнообразный ассортимент това-
ров и услуг. В третьем случае исходят 
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из потребности предприятия обеспечить 
минимальные издержки [4, с. 263].

Однако применение описанных выше 
моделей покрытия рынка становится все 
в большей степени ограниченным. Эти 
модели несколько односторонни: предпо-
лагается, что дистрибьютор готов рассма-
тривать любые предложения и продвигать 
товар, как только представится такая воз-
можность. В реальности практически на 
всех рынках конкуренция между произ-
водителями настолько быстро растет, что 
у дистрибьютора появляется богатый вы-
бор и возможность диктовать свои условия 
сотрудничества.

Если раньше теоретики маркетинга 
рассматривали вопрос позиционирования 
только по отношению к производителям, 
то теперь они принимают во внимание 
такой источник конкурентного преимуще-
ства, как «позиционирование доступа». 
Такое позиционирование основано на лег-
кости доступа к рынку (у партнера фирмы 
в определенном городе есть существенные 
преимущества, связанные прежде всего 
с тем, что он знает многих ключевых за-
казчиков этого города).

Если согласиться с тем, что канал сбыта 
так же важен для успеха бизнеса, как и то-
вар, становится очевидным, что исследо-
вание потребностей дистрибьютора и вос-
приятия им бренда компании так же важно, 
как изучение потребностей клиентов и вос-
приятие бренда ими. Однако каналы сбыта 
все еще достаточно редко исследуются с по-
мощью маркетинговых методов. И до сих 
пор очень мало программ маркетинговых 
коммуникаций направлено на изменение 
восприятия производителей дистрибьюто-
рами. Под партнерскими программами в ос-
новном понимаются программы мотивации 
(такие, как выдача призов по достижении 
определенного объема продаж).

Принимая во внимание все вышеска-
занное, можно сделать вывод: выбор опти-
мальной модели покрытия рынка (канала 
сбыта) должен сопровождаться серьезным 
исследованием восприятия дистрибьюто-
рами предложения ценности. При обнару-
жении несоответствий необходимо рассчи-
тать, располагает ли фирма достаточными 
маркетинговыми ресурсами, чтобы изме-
нить положение дел («исправить» воспри-
ятие существующего предложения дис-
трибьютором и разработать партнерские 
программы, соответствующие ожиданиям 
дистрибьютора).

Существует мнение, что внутренние 
кризисы помогают компаниям стать бо-

лее динамичными, гибкими, научиться 
успешно противостоять бюрократизации 
процессов. Наверное, в этом есть доля 
правды, однако все предпочли бы иметь 
возможность избегать крупных систем-
ных кризисов, предвидя их и заранее вно-
ся соответствующие коррективы в страте-
гию компании.

Частично прогнозированию и предот-
вращению кризисов служит тщательная 
работа по выбору стратегических рынков, 
о которой мы говорили выше. Однако не 
ошибиться с выбором приоритетных рын-
ков еще не достаточно для того, чтобы обе-
спечить компании устойчивость в буду-
щем. Необходимо также создать у целевой 
аудитории правильное понимание того, что 
компания ей предлагает и чем она собира-
ется для нее стать.

Цель бизнеса в современном маркетин-
ге меняет акцент. Раньше эта цель состо-
яла в максимизации прибыли, а теперь – 
в привлечении максимального количества 
клиентов. Акцент смещается с неодушев-
ленной категории прибыли на одушевлен-
ную – клиентов. Прибыль можно получить 
любыми средствами, включая неправомер-
ные. Новых клиентов как категорию оду-
шевленную можно привлечь соответству-
ющим имиджем и хорошей репутацией 
фирмы, а их можно завоевать только чест-
ным путем [5, с. 7].

Компании-лидеры ставят перед собой 
далеко идущие стратегические цели: вый-
ти на новый рынок, завоевать передовые 
позиции, добиться высокой лояльности 
заказчиков и т.д. Достижение таких целей 
требует ресурсов и времени.

Кроме того, позиционирование ком-
пании в глазах клиентов, партнеров, дру-
гих участников рынка – процесс инерци-
онный. Часто происходит так, что, даже 
если компания приняла важные для нее 
стратегические решения и активно заня-
лась изменением своего бизнеса, рынок 
продолжает воспринимать ее по-старому. 
Для того чтобы донести суть происходя-
щих преобразований до целевой ауди-
тории, требуются специальные усилия. 
Скорость реакции фирмы на рыночные 
изменения часто оказывается низкой. 
При этом есть опасность отстать от кон-
курентов, т.е. возникает угроза длитель-
ной нестабильности.

Заключение 
Стабильность и динамика – вещи труд-

но совместимые. Обеспечение опережаю-
щего роста компании и поддержка долго-
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срочной стабильности – с каждой из этих 
задач весьма сложно справиться. Однако 
сегодня компании, которые ставят перед 
собой цель оставаться лидерами на рын-
ке в течение продолжительного времени, 
должны решать их одновременно. Решение 
этих задач связано с внедрением методов 
маркетинга в процессы принятия стратеги-
ческих решений.
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